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Acsaládi vállalkozások egy gazdaság életében fontos szerepet töltenek be. Az elmúlt évek kutatásai alap-
ján ma már tudjuk, hogy a családi cégek hozzájárulása a 
gazdasághoz jelentős, a világ GDP-jének 40-70%-át adják 
(Zellweger, 2017), és Magyarországon is jelentős szerepet 
töltenek be, hiszen a hazai vállalatok fele családi válla-
lat (Csákné Filep, 2012; Wieszt & Drótos, 2018). Ezáltal 
kiemelt figyelmet kell fordítanunk arra, hogy ezen válla-
latok az idő elteltével hogyan fejlődnek, milyen változáso-
kon mennek keresztül annak érdekében, hogy növekedje-
nek és hatékonyabbá, versenyképesebbé váljanak. Számos 
hazai publikáció foglalkozott a kis- és középvállalkozá-
sokkal (Salamonné Huszthy, 2006), valamint a családi 
vállalatokkal (Málovics & Vajda, 2012; Kása, Radácsi & 
Csákné Filep, 2017; Wieszt & Drótos, 2018), melyek közül 
több a Vezetéstudományban jelent meg (Noszkay, 2017; 
Szépfalvi & Bogdány, 2019), és járult hozzá a családi vál-
lalkozásokról szóló szakirodalom minőségi bővüléséhez 
és javulásához. Az elmúlt években a családi vállalkozások 
professzionalizálódása kiemelt figyelmet kapott a nemzet-
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közi szakirodalomban (Stewart & Hitt, 2012; Dekker, Ly-
baert, Steijvers, Depaire, & Mercken, 2013; Dekker, Lyba-
ert, Steijvers, & Depaire, 2015; Camfield & Franco, 2019), 
de jelent meg hazai publikáció is ezen a téren (Németh & 
Németh, 2018).
A professzionalizálódás mint vizsgálati fókusz hosszú 
múltra tekint vissza a családi vállalkozások kutatásában, 
mivel a családi cégeket rendszerint szakszerűtlennek, vagy 
elavult szervezeteknek tüntették fel (Chandler, 1977). A 
családi vállalkozásokkal kapcsolatos szakirodalmon belül 
a professzionalizálódás egy egyre érdekesebb jelenség a 
tudományos kutatás számára (Stewart & Hitt, 2012; Ma-
dison, Daspit, Turner, & Kellermans, 2018). Ahogy egy 
vállalkozás méretét tekintve növekszik, úgy van szükség 
egyre több munkavállalóra és vezetőre a vállalat működ-
tetéséhez. A családi vállalatok esetében ez gyakran jelenti 
egy külső menedzser felvételét és integrálását a vállalaton 
belülre (Dyer, 1989; Klein & Bell, 2007; Zhang & Ma, 
2009; Stewart & Hitt, 2012). A korai publikációk (Klein 
& Bell, 2007; Zhang & Ma, 2009) a professzionalizációt a 
családi vállalatokban csupán egy külső vezető felvételével 
azonosították. Ezzel szemben a később született tanulmá-
nyok (Stewart & Hitt, 2012; Dekker et al., 2013; Dekker 
et al., 2015) alapján a professzionalizálódás valójában egy 
multidimenzionális perspektíva, azaz, nem csupán külső 
menedzserek felvételét jelenti, hanem megjelenik a for-
malizált rendszerek létrehozásában, legyen szó pénzügyi 
kontroll-, irányítási vagy humánerőforrás-rendszerekről 
(Gimeno & Parada, 2014). Erre a gondolatra erősít rá Po-
lat (2020) tanulmánya is, amely a szakirodalmi források 
elemzése alapján a családi vállalatok professzionalizáció-
ját egy tágabb koncepciónak tekinti és a külső menedzse-
rek felvételén kívül tartalmaz olyan vezetési megoldáso-
kat, mint a testületek és tanácsok, hivatalos pénzügyi és 
emberierőforrás-ellenőrzési mechanizmusok, vagy a for-
mális stratégiai tervezés. Ennek ellenére a legtöbb kuta-
tásban a professzionalizálódás továbbra is egy vagy több 
külső menedzser felvételével azonosul, ezáltal szűkebb 
nézetet képviselve. Hall és Nordqvist (2008) szintén fog-
lalkozik azzal a sztereotípiával, hogy a családi vezetőket 
gyakran tekintik olyan nem professzionális menedzserek-
nek, akik örökölték ezt a szerepet, függetlenül a hátterük-
től és kapcsolatuktól a vállalattal. A nem családi vállalati 
vezetőkkel kapcsolatosan pedig pont az ellenkezője szo-
kott felmerülni, ők természetüktől fogva professzionális-
nak tűnnek függetlenül attól, hogy milyen kapcsolatuk 
fűződik a vállalathoz.
Tanulmányom célja, hogy egyrészről a vonatkozó nem-
zetközi szakirodalom áttekintésével és összefoglalásával 
bemutassa a családi vállalatok professzionalizációjával 
kapcsolatosan született meghatározásokat, elemzéseket és 
eredményeket, másrészről a témát elhelyezzem a hazai tu-
dományos vizsgálódás fókuszterületei között, ezzel is elő-
segítve és megalapozva a későbbi kutatások előkészítését. 
Továbbá a meglévő kutatások azt sugallják, hogy a családi 
vállalkozások eltérnek a professzionalizálódásuk tekinte-
tében (Madison et al., 2018). Ezáltal a téma hazai megje-
lenítése hozzájárulhat a családi vállalatok működésének 
és heterogenitásának mélyebb megértéséhez, valamint 
gyakorló vállalatvezetők számára is gyakorlatorientált ta-
nácsokkal, tapasztalatokkal szolgálhat, hogy mit is jelent 
a professzionalizálódás egy családi vállalkozás életében.
Szakirodalmi áttekintésemben bemutatom a profesz-
szionalizálódás fogalmi meghatározását, milyen előnyei, 
illetve hátrányai vannak a családi vállalkozások esetén, 
valamint milyen módjai vannak mind az elméleti szak-
irodalmi, mind pedig az empirikus kutatásokat tekintve. 
Az áttekintést követően egy táblázatban foglalom össze 
tanulmányom fő eredményeit az áttekintett publikációk 
alapján, különös figyelmet fordítva a professzionalizáló-
dás dimenzióira.
A kutatásmódszertan bemutatása
Tanulmányom a szakirodalmi áttekintés módszertanát kö-
veti. Egy alapos szakirodalmi áttekintés bemutatja a ku-
tatási téma aktuális „ügyeit” (Hart, 2018), rámutatva arra, 
hogy mi az, ami nemzetközi szinten is újdonságnak számít 
akadémiai körökben. A témakört érintő szakirodalmak 
felkutatásával és azok áttekintésével nemcsak a témát le-
het összefoglalni, hanem kutatási kérdések formálására is 
lehetőséget ad (Rowley & Slack, 2004). Mindemellett a 
szakirodalmi elemzés stabil alapot nyújt a későbbi empi-
rikus kutatáshoz is, felfedve a még feltárandó, ismeretlen 
területeket (Webster & Watson, 2002). A szakirodalmi át-
tekintés a szakirodalmak összegyűjtése utáni lépés, ami 
a pontos szempontok szerint leszűrt és kiválasztott folyó-
iratcikkek és egyéb tudományos művek adott kutatási kér-
dés mentén történő elemzését, kritikus étékelését és szin-
tetizálását foglalja magába (Hart, 2018). A szakirodalom 
keresése és feldolgozása során kevert módszertant (Grant 
& Booth, 2009) alkalmaztam. Első körben kulcsszavas 
keresést, ezt követően pedig a hivatkozási jegyzékekre 
támaszkodva célzatos keresést, illetve az úgynevezett hó-
labdamódszert alkalmaztam. A kulcsszavas keresés során 
előzetes ismereteimre támaszkodva olyan az EBSCO, a 
JSTOR és a Science Direct adatbázisokban található fo-
lyóiratcikkekre szűrtem, amelyek címében, kulcsszavai-
ban vagy absztraktjaiban szerepelt: (1) a „family business” 
vagy a „family firm”, (2) a „professionalization” vagy a 
„professional management”, (3) illetve a „performance” 
kifejezés. A „performance” kulcsszót azért emeltem be 
a keresési találatok közé, mert számos szerző vizsgálta a 
professzionalizálódás hatását a teljesítményre (lásd Dek-
ker et al., 2015). 
A keresés során az üzleti és menedzsment-adatbázi-
sokban kerestem, azaz kizártam az egyéb tudományterü-
leteken (pl.: orvostudomány) megjelent publikációkat. Ezt 
követően további szakmai és tartalmi szempontok alapján 
is szelektáltam: csak tudományos és „peer reviewed” fo-
lyóiratokat állítottam be, valamint limitáltam a keresést 
angol nyelvre, teljes szövegre és 2000, valamint 2020 kö-
zött megjelent publikációkra. A keresés adatbázisonként a 
következő találatokat eredményezte: EBSCO esetében 44, 
JSTOR esetében 212, a Science Direct esetében pedig 144 
darab. Az eltérések annak okán figyelhetők meg, hogy az 
EBSCO adatbázisaiban pontosabb keresést lehetett meg-
valósítani. A keresés során a tanulmányok között átfedé-
55
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I .  ÉVF. 2021. 3. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2021.03.05
CIKKEK, TANULMÁNYOK
seket találtam, így áttekintésüket követően kiszűrtem a 
duplikációkat és a vizsgált téma szempontjából a címük és 
absztraktjuk alapján nem releváns tanulmányokat. A té-
makör alapját meghatározó két tanulmány az idézettségük 
szerint Stewart és Hitt szerzőpáros 2012-es cikke, vala-
mint Dekker és szerzőtársai 2013-as tanulmánya, így az ő 
munkásságukat külön is áttekintettem. Végül a szűrések 
eredményeként hetven darab kapcsolódó folyóiratcikket 
vagy kézikönyvben megjelent tanulmányt dolgoztam fel 
teljes terjedelmében. A publikációk feldolgozása az alábbi 
kutatási kérdések mentén zajlott:
a.  Milyen eredmények, modellek találhatók az elmúlt 
időszakban végzett kutatások alapján a családi vál-
lalatok professzionalizálódásával kapcsolatosan? 
b.  A szakirodalom hogyan értelmezi a professzionali-
zálódást a családi vállalatokat illetően? 
Az azonosított, releváns szakirodalmakat minden esetben 
átolvastam és a kutatási kérdésekhez kapcsolódó legfőbb 
eredményeket táblázatos formában feldolgoztam, ahol a 
táblázat tartalmazza a publikáció megjelenésének évét, 
címét, a szerzők nevét, a folyóiratot, ahol a tanulmány 
megjelent, milyen elméletet alkalmaz (amennyiben ez 
megtalálható), milyen módszertani megközelítést folytat 
(kvalitatív, kvantitatív vagy teoretikus) és mik a tanul-
mány legfontosabb eredményei. A talált, releváns szak-
irodalmak feldolgozása addig tartott, míg a témakörben el 
nem értem a telítettségi határt, azaz, amikor már nem ta-
láltam új információt a professzionalizálódás fogalmáról. 
Tanulmányom terjedelmi korlátai okán nem célom a teljes 
táblázat beemelése, azonban a fogalom meghatározásával 
kapcsolatos dimenziókat és a legfőbb eredményeket hiva-
tott szintetizálni a tanulmány végén található összefoglaló 
táblázat.
Kutatásom során összesen több mint hetven darab kap-
csolódó folyóiratot, vagy kézikönyvben megjelent cikket 
tanulmányoztam. Tanulmányomban megjelennek majd 
a vizsgált perióduson kívül eső publikációk is, ezeket a 
jelentőségük, a téma mélyebb bemutatása és ismertetése, 
valamint idézettségük miatt emeltem be a szakirodalmi 
áttekintés keretébe.
A professzionalizálódás fogalmi 
meghatározása
A családi vállalatok professzionalizációjának tartalmi be-
mutatása előtt érdemes röviden áttekintenünk, hogy pon-
tosan mit értünk a professzionalizálódás mint fogalom 
alatt. A klasszikus menedzsment-szakirodalomban egy 
cég professzionalizálódása a szervezeti életciklusán ke-
resztüli fejlődésre utal, és olyan komplex menedzsment-
rendszerek alkalmazását jelenti, mint a formális tervezés, 
a rendszeresen ütemezett vezetői találkozók, a meghatá-
rozott felelősség- és hatáskörök, a teljesítményértékelési 
rendszerek, a formális képzés, a menedzsment fejleszté-
se és a hivatalos irányító testületek és kontrollrendszerek 
(Flamholtz & Randle, 2007).  További kiegészítése volt 
a szerzőpárosnak, hogy a professzionalizációhoz kell so-
rolni a döntéshozatali hatáskör átruházását a középveze-
tőkhöz, a formális kontrollrendszerek implementációját, 
a döntéshozatali mechanizmusok megváltoztatását és a 
szervezeti struktúra lehetséges átalakítását. A megbí-
zó-ügynök elmélet szemléletén keresztül a családi vál-
lalatoktól elvárható a professzionalizálódás azokban az 
esetekben is, amikor olyan tipikus ügynöki problémák-
kal szembesülnek, mint a szülői önzetlenség, az önkont-
roll, vagy a nepotizmus. Annak érdekében, hogy ezeket 
a problémákat megoldják, a családi cégek adaptálhatnak 
olyan költség-ellenőrzési mechanizmusokat, mint a for-
mális vállalatirányítási rendszerek, a menedzsmentkont-
roll-rendszerek (El Masri, Tekathen, Magnan, & Boulian-
ne, 2017), és ösztönözhetik a nem családtagok bevonását a 
vállalat menedzsmentjébe, ezzel is elősegítve a professzi-
onalizációs folyamatot (Dekker et al., 2013).
Stewart és Hitt (2012) alapján a professzionalizálódás-
nak nem létezik egyértelmű, egyszeri jelentése a tudomá-
nyos vagy közbeszédben. A legegyszerűbb megközelítés 
alapján nem jelent mást, csupán a munkavállalók teljes 
munkaidőben történő foglalkoztatását. Egy egyszerű ki-
egészítéssel a családi vállalkozásokra vonatkozóan, a 
professzionalizálódás a teljes munkaidőben történő fog-
lalkoztatást és „külső” – azaz nem családtag – munkavál-
lalók felvételét jelenti, jellemzően valamilyen menedzseri 
hatáskörrel. Számos, a családi vállalatok kutatásával kap-
csolatos publikációban a professzionalizálódás nem is je-
lent ennél többet (lásd Gedajlovic, Lubatkin, & Schulze, 
2004; Chittoor & Das, 2007; Klein & Bell, 2007; Zhang 
& Ma, 2009). Chandler (1990, idézi Stewart & Hitt, 2012) 
állítása alapján a professzionalizálódás egy fajtája, annak 
a szervezeti struktúrának a meghatározása, amelyben a 
menedzserek dolgoznak a munkájuk koordinálása érde-
kében, így a professzionalizálódás mint fogalom implicit 
vagy explicit maga után vonz egyéb más olyan dimenzi-
ókat, mint a formális tréning, a meritokratikus értékek, a 
formalizált struktúrák vagy a független igazgatók.
Astrachan, Waldkirch, Michiels, Pieper és Bernhard 
(2020) kutatási riportjukban megkülönböztetik a családi 
vállalkozás professzionalizációját (family business pro-
fessionalization) hasonlóan, ahogy az előbb említett ku-
tatók is teszik (Stewart & Hitt, 2012; Dekker et al., 2013), 
valamint a vállalkozó család professzionalizációját (busi-
ness family professionalization). Míg az előbbi a profesz-
szionalizálódás multiparadigmikus jelensége mellett ér-
vel, amely a családi vállalkozás intézményesítésének és 
strukturálásának folyamata, amelyet a külső szakértők 
felvétele, a formális irányítási rendszerek fejlesztése, illet-
ve a hivatalos kontrollrendszerek megvalósítása vezérel-
het annak érdekében, hogy  objektivitást és átláthatóságot 
garantáljon. Az utóbbi a család mint csoport szakszerű 
működését állítja a középpontba, ahol a tagok célja, hogy 
az üzlet hosszú távon is fennmaradjon, tudatosan és szán-
dékosan kezeljék a család és a vállalkozás kereszteződé-
sét, valamint a családon belüli szerepeket, felelősségeket 
és kapcsolatokat.
Dekker és szerzőtársai (2013, p. 84) alapján szinteti-
zálható, hogy a professzionalizáció mint jelenség nem 
szűkíthető le csupán a külső menedzserek felvételére, ha-
nem együtt jár a: 
56
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I .  ÉVF. 2021. 3. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2021.03.05
CIKKEK, TANULMÁNYOK
1.  hatékony vállalatirányítási rendszerek kialakítá-
sával mint igazgatóságok és testületek létrehozása 
(Songini, 2006; Flamholtz & Randle, 2007; Chris-
man, Chua, De Massis, Minola, & Vismara, 2016; 
Howorth, Wright, Westhead, & Allcock, 2016), 
2.  a menedzsment fejlesztésével mint külső, valamint 
nem családtagok behozatalával (Songini, 2006; Lin 
& Hu, 2007; Yildirim-Öktem & Üsdiken, 2010; 
Stewart & Hitt, 2012), 
3.  a kontroll mint vezetési funkció delegálásával, vala-
mint a hatáskörök decentralizálásával  (Chua, Chr-
isman, & Bergiel, 2009), 
4.  a formális pénzügyi kontrollmechanizmusok kialakí-
tásával (Songini, 2006; Flamholtz & Randle, 2007; 
Chua et al., 2009; Hiebl & Mayrleitner, 2019), és 
5.  a formális humánerőforrás-rendszerek kialakításá-
val (De Kok, Thurik & Uhlaner, 2006; Tsui-Auch, 
2004; Dyer, 2006; Madison et al., 2018). 
A szerzők kiemelik, hogy e jellemzőket nem lehet önálló 
dimenzióknak tekinteni, mivel a különböző jellemzők ösz-
szefügghetnek, illetve közös dimenziót is alkothatnak. Az 
elmúlt évek publikációi közül találunk olyat, amelyek el-
ismerték Dekker és szerzőtársai (2013) meghatározását a 
professzionalizációval kapcsolatosan és annak multidimen-
zionális mibenlétét, ám további kiegészítéseket tettek. Bas-
co (2013) tanulmányában két új elemet javasolt beemelni a 
koncepcióval kapcsolatosan, a (1) döntéshozatal irányultsá-
gát, valamint (2) a professzionalizálódás következményeit. 
Érvelésében rámutat arra, hogy a döntéshozatal irányultsá-
gát azért szükséges beemelni, mert a professzionalizálódás 
menedzsmentdimenziójának figyelembe kell vennie a csa-
lád és az üzlet kapcsolatát is, mivel az a döntéshozatalhoz 
kapcsolódik. A professzionalizálódás következményeit pe-
dig annak tükrében kell figyelembe venni, hogy a család 
mennyiben valósítja meg sikeresen az általa kitűzött célokat 
és feladatokat. Ezt a nézetet erősíti Gimeno és Parada (2014) 
is, miszerint a professzionalizálódás szorosan köthető a 
döntéshozatalhoz, ahol a felső vezetők rosszul strukturált 
problémákkal és bizonytalan dinamikus környezettel szem-
besülnek, amelyekben nagy nyomás alatt az idővel verse-
nyezve kell döntéseket hozniuk.
A professzionalizálódás  
előnyei és kiváltó tényezői
A családi vállalkozás professzionalizálásának kérdése az, 
amivel a legtöbb – ha nem az összes – növekvő családi cég 
vezetőinek valamikor meg kell birkózniuk (Dyer, 1989, p. 
233). Számos szerző érvel amellett, hogy a családi vállala-
toknak azért van szükségük a professzionalizációra, hogy 
az olyan gyengeségeik, mint az opportunizmus vagy a 
nepotizmus gyengüljenek (Dyer, 1989; Basco, 2013), va-
lamint a professzionális menedzserek és a formális válla-
latirányítási rendszerek hiánya háttérbe szoruljon (Martí-
nez, Stöhr, & Quiroga, 2007; Sciascia & Mazzola, 2008; 
Randøy et al., 2009; Dekker et al., 2013). 
Schulze, Lubatkin, Dino és Buchholtz (2001) kutatá-
sa egy 1376 elemből álló, amerikai családi vállalatokon 
végzett mintán arra az eredményre jutott, hogy azon csa-
ládi vállalatok, amelyek kialakítottak formális vállalat-
irányítási mechanizmusokat, pénzügyileg jobban teljesí-
tettek, mint ahol hiányoztak e mechanizmusok. Martínez 
és szerzőtársai (2007) azt vizsgálták, hogy a család által 
irányított vállalatok (family-controlled firms), amelyek a 
tőzsdén jegyzettek, vajon miért teljesítenek jobban, mint 
a nem családi vállalatok a ROE, ROA és a hozzáadottér-
ték-előállítás (Tobin Q) tekintetében. Kutatásukban, ahol 
75 nem családi céget hasonlítottak össze 100, család által 
irányított vállalattal, arra jutottak, hogy abban az esetben, 
amikor a család által irányított vállalat professzionalizálja 
a menedzsmentjét és a vállalati irányító testületeket, érzik 
a piaci nyomást és elszámoltathatók a kisebbségi tulajdo-
nosokkal szemben, abban az esetben felül tudnak kere-
kedni a hagyományos gyengeségeiken és ki tudják hasz-
nálni az erősségeiket annak érdekében, hogy sikereket 
érjenek el (Martínez el al., 2007, p. 93). Ezt arra vezették 
vissza, hogy a családi vállalkozások általában hosszabb 
távra terveznek és hosszabb befektetési perspektívákban 
gondolkodnak, mint a nem családi befektetők. A családi 
vállalatokról általánosságban elmondható, hogy hosszú 
távon gondolkodnak a stratégiai befektéseikkel kapcso-
latosan, hogy fenntartható képességeket fejlesszenek (Le 
Breton-Miller & Miller, 2006).
Dyer (1989) szerint három fő oka lehet annak, amiért 
egy családi vállalkozás professzionalizálódni kíván: 
a.  a menedzsmenttudás hiánya a családon belül: ilyen 
tudás lehet a marketing-, a pénzügy-, vagy a szám-
viteli tudás; ahogy növekszik a vállalkozás, való-
színűtlen, hogy minden kulcspozícióra megfelelő 
képességű családtagot tudnak delegálni, így szük-
ségszerűen külső segítséget kell igénybe venniük,
b.  a normák és értékek megváltoztatása a családi vál-
lalkozáson belül: a családon belüli feltétlen szeretet 
és aggódás gyakran ellentétben áll a profitabilitással 
és hatékonysággal,
c.  felkészülés a vezetés átadására, az utódlásra: 
amennyiben az alapító családtag a közeljövőben 
szeretne nyugdíjba vonulni és nem biztos abban, 
hogy a vállalatnál dolgozó családtagoknak megvan 
a szükséges tudása a vállalat irányításához, szüksé-
gük lehet előzetes képzésekre. A másik eset lehet az, 
amikor az alapító úgy érzi, hogy nincs olyan család-
tag, aki bírna azokkal a képességekkel, amik szük-
ségesek a vállalat irányításához, így dönthet külső 
menedzser felvétele mellett. A külső menedzserek 
felvétele objektivitást hozhat a vállalat döntésho-
zatali mechanizmusaiba, mint a stratégiai tervezés 
vagy az utódlás megtervezése és menedzselése (Ib-
rahim, Soufani, & Lam, 2001).
További tényezők is motiválják, hogy egy család a pro-
fesszionalizálódás mellett döntsön. A családi vállalkozás 
professzionalizációja nem feltétlenül az alapító tulajdono-
sokon megy keresztül, a változást irányíthatják professzi-
onális menedzserek is. A környezeti és szervezeti komple-
xitás növekedésével szükségessé válik, hogy egy vállalat 
egyre inkább formalizált felelősségi és hatásköröket ha-
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tározzon meg, és a különböző tevékenységek felelősségét 
az egyes szervezeti részlegekért felelős vezetőkre ruházza 
át. Ilyen esetben a vállalat teljesítménye egyaránt a követ-
kezménye annak, hogy az egyes vezetők, hogyan képesek 
megbirkózni a külső, valamint a belső környezet kihí-
vásaival, valamint a felső vezetés azon képessége, hogy 
olyan megfelelő mechanizmusokat használjon, mint a tel-
jesítményértékelési rendszerek, a költségvetés-tervezés, 
és minden olyan értékelő rendszer, amely a társaság tevé-
kenységeinek mérésére szolgál, összhangban a vállalat ál-
talános céljaival (Gnan & Songini, 2003). Néhány esetben 
a professzionalizációra tekinthetnek a családi vállalatok 
mint stratégiai lehetőségre, hogy tartós versenyelőnyt ér-
jenek el (Chua, Chrisman & Bergiel, 2009; Fang, Memili, 
Chrisman, & Welsh, 2012) és könnyebben férjenek hoz-
zá erőforrásokhoz, javuljon a termelőképességük, ezáltal 
növekedni tudjanak (Craig & Moores, 2005; Chua et al., 
2009). A professzionalizációs folyamat eredményeként a 
külső vagy belső professzionális menedzserek által beho-
zott diverz perspektívák segíthetnek a családi vállalatok 
számára megragadni a lehetőségeket, miközben kezelni 
tudják az őket körülvevő dinamikus környezet kockáza-
tait, kikövezve egy jobb útját a stratégiaalkotásnak (Polat, 
2020).
Zhang és Ma (2009) intézményi szempontból vizsgálta 
a kínai családi vállalatokat és három fő tényezőt azono-
sítottak, amelyek alapján a professzionalizálódás útjára 
léphetnek: (1) a piac „parancsoló” ereje kényszeríti a vál-
lalatokat, hogy lépést tartsanak a növekvő piacmérettel és 
gazdasággal, (2) intézményi erők, mint a szabályozások, 
jogszabályok vagy a szükséges oktatás (Gedajlovic, Lu-
batkin, & Schulze, 2004), valamint (3) a kulturális hagyo-
mányok, a kínai családi vállalatok kevésbé bíznak a külső 
professzionális menedzserekben, így nem is tudnak fej-
lődni és modern vállalattá válni. Fejlett gazdaságokban a 
családi vállalkozás professzionalizációja a társadalom el-
várása lehet, ahol a folyamat részeként a család új normá-
kat alakít ki, és elhagyja azon hagyományokat, amelyek 
nem felelnek meg az új professzionális iránynak (Parada, 
Nordqvist, & Gimeno, 2010). Fejlődő gazdaságokban vi-
szont a professzionalizálódás a tartós versenyelőny alapját 
képezheti a családi vállalatok esetében (Fang et al., 2012).
A professzionalizálódás nehézségei 
A szakirodalom jelentős része érvel amellett, hogy miért 
érdemes a családi vállalatoknak professzionalizálódniuk, 
és ez milyen előnyökkel jár számukra. Ám olyan kutatá-
sokat és eseteket is találunk, amikor nem minden esetben 
célszerű ezt az utat választaniuk a családi vállalkozások-
nak.
Schein (1983 idézi Dyer, 1989, p. 223) a professzionális 
menedzsment és a családi vállalatok menedzsmentjének 
alapvető különbségeire, mint képzések és értékek vezeti 
vissza, hogy miért nem is olyan egyszerű a családi válla-
latok számára a professzionalizálódás. Míg a családi vál-
lalatok alapítói jellemzően karizmatikus vezetők, akik egy 
meghatározott cél és vízió szellemében vezetik a vállala-
tukat, hajlamosak intuitívak lenni a döntéshozatalban, és a 
hatalmuk forrása a tulajdonlásra vezethető vissza, addig a 
professzionális menedzserek hatalmi forrása nem a tulaj-
don, hanem a pozíció, valamint a döntéshozatali mecha-
nizmusaik is mások, kevésbé ösztönalapúak, több logikai 
és racionális elemzés előzi meg a döntéseiket, továbbá a 
családi vezetőkkel ellentétben, az interperszonális kap-
csolataikban meglehetősen személytelenek. 
A családi vállalkozások gyakran vonakodnak a nem 
családtag vezetők felvételétől, abból az okból, hogy az 
alapító tulajdonos arra összpontosít, hogy megtartsa a 
saját vállalkozása felett az ellenőrzést (Vandekerkhof, 
Steijvers, Voordeckers, & Hendriks, 2011; Dekker et al., 
2013; De Massis, Di Minin, & Frattini, 2015). A család 
szocio-emocionális vagyonának (SEW) megőrzése és a 
megbízó-ügynök költségek csökkentése is fontos szerepet 
játszhat abban, amiért egy család rezisztens lehet a kül-
ső menedzser bevonásával kapcsolatosan (De Massis et 
al., 2015; Fang, Memili, Chrisman, & Penney, 2017). Egy 
külső független vezető bevonása, nagy valószínűséggel 
csökkenteni fogja a család kontrollját a stratégiai döntések 
felett (Gomez-Meija, Cruz, Berrone, & De Castro, 2011). 
Még abban az esetben is, ha a családi cégek készen áll-
nak a professzionalizálódás kihívásaira, és úgy döntenek, 
hogy külső menedzser felvétele útján professzionalizálód-
nak, hiányozhatnak a megfelelő pénzügyi források, hogy 
magasan képzett szakembereket vonzzanak és tartsanak 
meg (Songini, 2006; Tsao, Chen, Lin, & Hyde, 2009), és 
felismerjék a szükséges strukturális változások megva-
lósításának szükségességét a vállalaton belül (Songini, 
2006). 
Előfordul olyan eset is, amikor maguk az alapítók je-
lentik a professzionalizálódás gátját, amit nem ismernek 
fel időben (Németh & Németh, 2018). Az alapító és az 
utód céljai és elképzelései lehetnek közösek, de a megva-
lósítás során számos konfliktus merülhet fel. Egy alka-
lommal egy családi vállalkozás alapítójának fiát az Egye-
sült Államok egyik leghíresebb egyetemére küldte, hogy 
ott szerezzen Master of Business Administration (MBA) 
képzésen diplomát, majd ezt követően csatlakozzon a csa-
ládi vállalathoz. A potenciális utód a képzés elvégzését 
követően csatlakozott is családi vállalatukhoz, ám hamar 
világossá vált számára, hogy azon ötletei, amelyeket a 
tanulmányai során sajátított el, nem találnak meghallga-
tásra, ezáltal rövid időn belül el is hagyta a vállalkozást 
(Dyer, 1989, pp. 229-230).
Lien és Li (2013) mutatott rá arra, hogy érett családi 
vállalatok esetén a professzionális menedzsment beho-
zatala erőteljes megbízó-ügynök problémákhoz vezethet 
és komoly fenyegetést jelenthet a vállalat vezetésére. Ezt 
támasztja alá Waldkirch, Melin, és Nordqvist (2017) pár-
huzamos professzionalizálódás koncepciója is. A párhu-
zamos professzionalizálódás koncepciójában a család és 
a vállalat professzionalizációja egymástól nem elválaszt-
ható, hanem egy szorosan és bonyolultan összefonódott, 
komplex jelenség. Tanulmányukban egy svéd családi vál-
lalatot vizsgáltak longitudinális esettanulmányos mód-
szertannal, több mint tíz éven keresztül. Ez idő alatt a 
vállalat több külső menedzsert is megpróbált integrálni 
a vállalat élére, akik a saját – professzionális – képükre 
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kívánták formálni a szervezetet, komoly konfliktusokat 
okozva mind a vállalaton, mind pedig a családon belül. 
A nem családtag vezetők rövid idő alatt új vállalatkor-
mányzási rendszereket vezettek be, így a vállalaton belül 
egyszerre volt jelen az alapító általi informális interakciók 
és gyors döntéshozatalok normája, valamint az új vezetők 
által behozott formalizáltság és kontroll kultúrája.  Ez vé-
gül arra vezetett, hogy a vállalat élén álló új külső vezető 
fellázadt a család ellen. Habár a család és a vállalat túl 
tudott jutni a krízisen, az eset jól rámutat arra, amikor az 
új menedzserek nem ismerik és nem tudnak – vagy nem 
akarnak – beilleszkedni a család által meghatározott nor-
mákba, milyen konfliktusokat okozhat az elhamarkodott 
professzionalizálódás.
További gátja lehet a professzionalizációnak, hogy a 
családi vállalatok inkább használnak informális kontroll-
rendszereket és folyamatokat (Daily & Dollinger, 1992; 
Jorissen, Laveren, Martens, & Reheul, 2002; Songini, 
Morelli, Gnan, & Vola, 2015; Diéguez-Soto, Duréndez, 
García-Pérez-de-Lema, & Ruiz-Palomo, 2016), mert az 
erős interperszonális kapcsolatok szolgálnak ellenőrzési 
mechanizmusként, valamint a családtagok vonakodnak 
egymás ellenőrzésétől, értékelésétől és szankcionálásától 
(Dyer, 2006).
A professzionalizálódás módjai
Láthattuk, hogy számos esetben azonosítják a családi vál-
lalatok professzionalizálódását csupán azzal, hogy egy 
külső vezetőt vesznek fel (Klein & Bell, 2007; Randøy, 
Dibrell, & Craig, 2009; Zhang & Ma, 2009). Egy nem csa-
ládtag felvétele a menedzsmentbe csak egy módja a pro-
fesszionalizálódásnak a családi vállalatok számára. Dyer 
(1989) három lehetséges irányt határozott meg, amelyen 
keresztül egy családi vállalkozás professzionalizádlóhat: 
a.  a családtagok képzése: első feltétel, hogy legyenek 
olyan családtagok, akik képések és hajlandóak is 
megszerezni a szükséges menedzsmenttudást, vala-
mint továbbra is a vállalkozáson belül szeretnének 
dolgozni. Második, hogy a vállalat kulturális köze-
gét meg kell őrizni és tovább kell vinni (a családi 
jelleget). Továbbra is a családnak kell az első számú 
tulajdonosnak lennie és irányítania a céget. Utolsó 
feltételként azt szabta, hogy ebben az esetben a vál-
lalat stratégiai iránya nem változik meg a közeljö-
vőben.
b.  a vállalkozásban dolgozó nem családtagok képzé-
se: akkor érdemes ezzel foglalkozni, ha kevés olyan 
családtag van, aki a családi vállalkozásban kíván 
dolgozni. Feltétele ennek az iránynak, hogy a nem 
családtagok kellően motiváltak legyenek a szük-
séges készségek elsajátítására és a családi és nem 
családi munkavállalók között a bizalom mértéke 
kellően nagy legyen. A család megkívánja őrizni a 
családi értékeket, egyúttal a statégiai irány fókuszát 
is megtartja.
c.  külső menedzser felvétele: akkor érdemes ezt az 
irányt választani, ha nem áll rendelkezésre olyan 
családtag, vagy nem családtag, aki rendelkezik a 
szükséges képességekkel és motivációval, hogy to-
vább vigye a vállalkozást. Feltétele, hogy a vállalko-
zás értékeit és stratégiai irányát meg kell változtatni. 
Klein és Bell (2007) további érveket hoz a külső me-
nedzser felvétele mellett:
 i.  a külső menedzser generációváltás esetén egyfaj-
ta interim menedzserként hidat képezhet az átadó 
és az átvevő generáció között,
 ii.  krízisen kell átsegíteni a vállalatot,
 iii.  segít elkerülni az interperszonális konflikusokat 
és problémákat a tulajdonló családon belül,
 iv.  egyes családi vállalkozásokban kizárólag külső 
menedzserek vehetik át a menedzsmentfunkciót.
Míg az a), illetve b) lehetőség egy inkrementális változás, 
mely lassan, több év alatt megy végbe, addig a c) egy radi-
kális, szignifikáns változás a vállalat életében, mind mű-
ködésben, mind pedig a vállalati kultúrát tekintve. 
Cromie, Stephenson és Monteith (1995) egy Nagy-Bri-
tanniában végzett kutatásuk alapján arra az eredményre 
jutottak, hogy még a kis családi cégek is alkalmazzák a 
professzionalizálódás egyes elemeit, mint a formalizált 
szervezeti struktúra, vagy a külső szakértői források, 
olyan esetekben amikor stratégiát alkotnak vagy fontos 
döntéseket kell hozniuk.  Kutatásuk ráerősít Dyer 1989-
as eredményeire, melyek alapján egy családi vállalkozás 
számára a professzionalizálódás egyik módja, ha a család-
tagokat képezik azt megelőzően, hogy csatlakoznának a 
családi vállalkozáshoz. Cromie és szerzőtársai úgy talál-
ták, hogy csak olyan családtagokat alkalmaznak a kutatá-
sukba bevont vállalatok, akik kompetensek, azaz képesek 
és hajlandók is a vállalat irányítására, valamint egyetérte-
nek a vállalat stratégiai irányvonalában.
Westhead, Cowling és Howorth (2001) kutatásukban, 
amelyben 73 brit családi és nem családi céget hasonlí-
tottak össze, arra a következtetésre jutottak, hogy a csa-
ládi vállalkozások tulajdonosai arra törekszenek, hogy 
biztosítsák a vállalkozás feletti független tulajdonlást 
és tovább örökítsék azt a következő generáció számára. 
Kutatásukban további megállapításokat is tettek, melyek 
ellentmondanak annak a paradigmának, hogy egy csalá-
di vállalkozás kizárólag külső menedzser felvétele útján 
professzionalizálódhat. Tanulmányukban rámutattak arra, 
hogy a családi vállalkozások tulajdonosai alapvetően “be-
felé fordulók” és annak ellenére sem bíznak abban, hogy 
egy kívülálló menedzser segíthet megvédeni a vállalko-
zás családi vagyonát, ha szakképzett. Fang és szerzőtársai 
(2012, p. 14) is cáfolták azt a nézetet, hogy egy családi 
vállalkozás kizárólag külső menedzser felvétele útján pro-
fesszionalizálódhat. Habár elismerik, hogy egy külső nem 
családtag vezető felvétele elegendő lehet, nézetük szerint 
ez egy felesleges feltétel, hiszen a családi vállalatok a sa-
ját maguk erején is képesek professzionalizálódni azáltal, 
hogy az alapító, az örökös és a többi családtag „elhagyja 
a családi normákat és professzionális normákat kezd el 
követni”. Egyes kutatások azt feltételezik, hogy a csalá-
di vállalkozások vezetői kevésbé képzettek, mint a nem 
családi cégek vezetői, egyetértenek Fang és szerzőtársai 
(2012) eredményeivel, miszerint a családi vállalatok meg-
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követelhetik a családtagoktól, hogy képezzék magukat és 
olyan képességekre tegyenek szert, amelyek meghaladják 
a potenciálisan elérhető családon kívüli menedzserek ké-
pességeit (Chrisman, Chua, Le Breton - Miller, Miller, & 
Steier, 2018).
Megállapíthatjuk, hogy a családi vállalkozások számá-
ra nem csupán egy külső menedzser felvételével valósul-
hat meg a professzionalizálódás. Azonban természetesen 
a külső vezetők fontos szerepet töltenek be egy családi 
vállalkozás életében, fontos végrehajtói a szervezeti ak-
cióknak és feladatoknak, valamint a kontrollt gyakorló 
család belátását is reprezentálják (Chua, et al., 2009). A 
nem családi vezetők objektivitása előnyökkel járhat a pro-
fesszionalizálódás szempontjából (Brumana, Cassia, De 
Massis, Cruz, & Minola, 2015), mert jobb hozzáférésük 
van a pénzügyi és munkaerőpiacokhoz (Zhang & Ma, 
2009), valamint javasolhatják olyan formális vállalatirá-
nyítási elemek létrehozását, mint a családi tanács (Suess, 
2014).
Stewart és Hitt (2012) a professzionalizálódás hat 
módját különböztette meg a családi vállalatok esetén. 
Tanulmányukban kihangsúlyozzák, hogy ez egy ideális 
tipológia a szakirodalomból levezetve, nem pedig empi-
rikus kutatásokon alapuló eredmény. A következőkben e 
módokat fejtem ki részletesebben, a legkevésbé professzi-
onalizálttól a legfejlettebbig:
a.  a minimálisan professzionális családi cégek: azon 
vállalatok, akiknél hiányzik a professzionalizálódás 
átfogó képessége, korlátozottak a professzionalizá-
lódás több dimenizójában is. A professzionalizáló-
dás képességének hiánya fakadhat kognítiv, kultu-
rális, emocionális vagy menedzsmenti korlátokból. 
b.  zártan működő magán családi vállalatok (wealth-
dispensing private family firms): egyes családi vál-
lalkozások képesek lehetnek külső vezetőt vagy tő-
két bevonni és tőzsdére lépni – esetleg mindkettőt –, 
így használva ki az eléjük táruló növekedési lehető-
ségeket. Azonban e családi cégek alapítói és vezetői 
kevésbé lelkesedhetnek a független igazgatóságo-
kért és az egyéb professzionális vállalatkormány-
zási mechanizmusokért. Ennek oka lehet, hogy az 
olyan előnyeikre, mint a magánélet, a nem gazdasá-
gi előnyöknek tulajdonított értékek és a privilegizált 
hozzáférésük az egyedi erőforrásokkal szemben, e 
külső felelősségek fenyegetést jelenthetnek.
c.  vállalkozásként működtetett családi cégek (entrep-
reneurially operated family firms): azon vállalatok, 
amelyek kihasználják az informális működésben rej-
lő előnyöket, a formalizáltság és a standardizáltság 
elemeit csupán limitált mennyiségben használják. A 
szerzőpáros négy érvet hoz, amelyek okán egy csa-
ládi vállalkozás jobban teljesíthet egy vállalkozóval 
az élen, mint professzionális menedzsmenttel: (1) 
az informális szociális kapcsolatok elősegítik a ko-
ordinációt és a tudásmegosztást a vállalaton belül, 
(2) a családi vállalatok informális és sajátos mód-
szerei felülmúlhatják a formalizálást és a standar-
dizálást e módszerek gyakorlati megjelenése miatt, 
(3) a vállalkozó alkalmazottak informális módszerei 
felülmúlhatják az elfogadottabb, formálisabb pro-
fesszionális módszereket, és (4) a családi vállalatok 
egyedi lehetőségeket biztosítanak a vállalkozói ma-
gatartásra.
d.  vállalkozó családi vállalatcsoportok (entrepreneu-
rial family business groups): azon vállalatok, ame-
lyek a kapcsolt vállalkozásaikban rejlő lehetősége-
ket használják ki. Gyenge piaci szabályozás esetén 
(kereskedelem, értékpapír) számos piaci megegye-
zést a közös tulajdonban lévő és a rokonokkal össze-
kapcsolt vállalkozások hálózatai váltanak fel.
e.  pszeudo-professzionális, nyilvános családi vállal-
kozások: az olyan álprofesszionális szervezetek, 
amelyek családi vállalkozásnak álcázzák magukat, 
de a valós érdekeik mögött nem a családi vállalatok 
értékei jelennek meg. A döntéseket és a stratégiai 
kontrollt valójában nem a családtagok gyakorolják.
f.  hibrid professzionális családi vállalkozások: az 
olyan professzionálisan irányított családi vállalatok, 
amelyek a professzionalizálódás előnyeit keresik, 
miközben megtartják a családi befolyást a vállalat 
felett. A szerzőpáros tipológiájában ez felel meg leg-
inkább a professzionális családi vállalkozásnak.
Empirikus kutatási eredmények és 
összefüggések
A professzionalizálódás multidimenzionális 
modellje
Az ideális tipológia mellett fontosnak tartom bemutatni a 
professzionalizálódással kapcsolatosan megjelent empiri-
kus kutatásokat is, a továbbiakban ezek közül mutatom be 
a legjelentősebbeket.
Dekker és szerzőtársai (2013) a professzionalizálódás 
nagyságát kívánták megvizsgálni a családi vállalatok ese-
tén, azonban az addig felállított elméletek nem definiál-
ták, hogy a professzionalizációt hogyan is lehet mérni. 
Egy exploratív faktoranalízis segítségével azonban defi-
niáltak öt fontos elemet, amelyet a professzionalizálódás 
független dimenzióiként azonosítottak: (1) a pénzügyi el-
lenőrzési rendszerek, hogy mennyire használnak a családi 
vállalatok olyan elemeket mint a költségvetés – tervezés, 
pénzügyi tervek, építettek-e teljesítménymérési rendsze-
reket, (2) a nem családtagok részvétele a vállalatirányítási 
rendszerekben (Gedajlovic, Lubatkin, & Schulze, 2004; 
Öktem & Üsdiken, 2010), hogy a vállalat vezetésének 
mekkora részét teszik ki a család, illetve a nem család-
tagok, (3) humánerőforrás-ellenőrzési rendszerek mint 
toborzás, kiválasztás és javadalmazási rendszerek, (4) a 
hatáskörök decentralizálása mint a döntéshozatal delegá-
lása, és (5)  a vállalat felső vezetésének aktivitása, azaz, 
hogy mennyire aktívan kommunikálja a vállalat felső ve-
zetése a céljait, értékeit. Fontos megjegyezni, hogy Dek-
ker és szerzőtársai az azonosított dimenziókat már függet-
lennek tekintik a korábbiaktól eltérően, azaz egy családi 
vállalkozás növelheti professzionalizálódásának szintjét 
akár egy dimenzión keresztül is. Annak érdekében, hogy 
a dimenziókat validálják, kvantitatív kutatást végeztek 
egy 532 elemből álló belga kis- és középvállalati családi 
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mintán, és egy klaszteranalízis segítségével a vállalatokat 
négy klaszterbe sorolták (Dekker et al., 2013):
a.  autokrácia: a klasszikus, jellemzően tulajdonosok 
által irányított családi vállalatok klasztere. Olyan 
családi vállalkozásokat tartalmaz, amelyek kevés 
számú formális pénzügyi kontrollrendszert hasz-
nálnak és a nem családtagok részvétele a vállalat-
irányításban alacsony. Továbbá nem igazán rendel-
keznek formális humánerőforrás-rendszerekkel, a 
vállalatirányításban betöltött vezetői grémiumok 
szerepe is inkább csak a jogi megfelelés okán va-
lósul meg, nem a tényleges vállalatirányításban be-
töltött szerepe miatt. Összességében elmondható, 
hogy ezek a családi vállalatok a professzionalizáló-
dás minden dimenziójában alacsony pontszámokat 
szereztek, a kontroll magas centralizáltsága miatt 
az irányítás a család kezében összpontosul, a vál-
lalat teljesítményének ellenőrzése is inkább infor-
mális csatornákon keresztül valósul meg, semmint 
kialakított formális rendszereken át. Dyer (1989) 
alapján e vállalatok, ahol a paternalista kultúra a 
domináns, a kapcsolatok hierarchikusan rendeződ-
nek és a vezető megőrzi az összes kulcsfontosságú 
információt és a döntéshozatali jogkört. Ez a klasz-
ter a Stewart és Hitt szerzőpáros (2012) minimá-
lisan professzionalizálódott családi vállalkozások 
tipizálásához hasonlítható. A mintában található 
családi vállalatok 42,67%-a tartozik ebbe a klasz-
terbe.
b.  „hazai” konfiguráció: a második klaszter számára 
nevet találni kihívó feladat, az eredeti cikkben, mint 
„domestic configuration” szerepel (lásd Dekker et 
al., 2013, p. 91). A „hazai” elnevezés arra utal, hogy 
továbbra is nagyon limitált a külső menedzserek 
megjelenése a vállalat irányításában, a menedzs-
ment tagjai továbbra is jellemzően a család tagjai. 
Olyan családi vállalkozások tartoznak ide, akik 
nagyszámú formális pénzügyi kontrollrendszert 
alkalmaznak, mint a teljesítményértékelési rend-
szerek vagy a formális pénzügyi és kerettervezés. 
Továbbra is a családi irányítás és kontroll a megha-
tározó, hasonlóan az első klaszterhez, azonban a tel-
jesítményértékelés már nem informális csatornákon 
keresztül valósul meg. A második legnagyobb elem-
számú klaszter, a mintában szereplő családi vállala-
tok 41,35%-a tartozik ide. 
c.  adminisztratív hibrid: a családi kontroll szerepe a 
vállalatirányításban az ide tartozó családi vállal-
kozásokban az előző klaszterekhez képest alacso-
nyabb, ahogy a delegálás és a decentralizáció is 
magasabb szinteken van jelen. E mellett átlagosan 
nagy számú formális pénzügyi és humán erőfor-
rás kontrollrendszerrel rendelkeznek. A családta-
gok és nem családtagok egyaránt megjelennek a 
vállalatirányításban, közösen irányítják ezeket a 
vállalatokat – erre utal a „hibrid” jelző –, forma-
lizált kontroll- és teljesítményértékelési rendszere-
ken keresztül. Azzal, hogy kialakítottak pénzügyi 
kontrollrendszereket, e vállalatok támaszkodhat-
nak a pénzügyi tervezésre, teljesítményértékelési 
rendszereikre, hasonlóan a „hazai” konfiguráció 
vállalataihoz. Összességében elmondható, hogy az 
ide tartozó családi vállalkozások típusa reprezen-
tálja a legmagasabb szintű professzionalizációt, 
összehasonlítva a többi klaszter családi vállala-
taival. A második legkisebb klaszter, a mintában 
található családi vállalatok 11,2%-a tartozik ide. A 
klaszter a Stewart és Hitt szerzőpáros (2012) hibrid 
professzionális családi vállalkozások tipizálásához 
hasonlítható.
d.  összeszorító hibrid: hasonlóan a második klasz-
ter névadásához, a negyedik klaszter elnevezése 
is igen kihívó feladat, az eredeti publikációban, 
mint „clench hybrid” (lásd Dekker et al., 2013, 
p. 91) néven találjuk meg. A négy közül a legki-
sebb elemszámú klaszter, ahol a család részvétele 
a vállalatirányításban lényegesen alacsonyabb és a 
külső nem családtagok nagy számban képviseltetik 
magukat. A vizsgálat alapján azonosítható, hogy 
habár ezek a vállalatok egyaránt alkalmaznak kül-
ső menedzsereket és családtagokat a vállalatirá-
nyításban, a vállalat kontrollrendszerei nem alkal-
mazkodtak még ehhez az új helyzethez. Nincsenek 
egyértelműen definiált kontrollmechanizmusok, a 
kontrollt, mint vezetési funkciót informális csa-
tornákon keresztül töltik be. A professzionalizá-
lódás e családi vállalatok értelmezésében a család 
szerepének csökkentése a vállalatirányításban, és 
a külső, nem családtagok szerepének növelése. A 
legkisebb elemszámú klaszter, mindösszesen a 
vállalatok 4,70%-a tartozott ide.
Amellett, hogy Dekker és szerzőtársai (2013) hozzájá-
rulnak a családi vállalkozásokkal kapcsolatos professzi-
onalizálódás szakirodalmához, fontos, a menedzserek 
számára a gyakorlatban is alkalmazható megállapításo-
kat tesznek. A családi vállalatok professzionalizációja 
egy külső menedzser felvételével szükséges, ám nem 
elégséges feltétel, és nem az egyetlen járható út. Egy 
családi vállalkozás, miközben megtartja a családi veze-
tést, elérheti a professzionalizálódás magasabb szintjét 
egyéb más dimenziókon keresztül, ilyen lehet például a 
formális vállalatirányítási rendszerek kialakítása, for-
mális kontrollrendszerek implementálása, így biztosít-
va a vállalat működésének objektivitását és átlátható-
ságát.
Két évvel későbbi kutatásuk, amelyet 523 belga csa-
ládi vállalkozáson végeztek el, igazolta az azonosított di-
menziókat. Tanulmányukban arra az eredményre jutottak, 
hogy ha egy családi vállalkozás a professzionalizáción 
keresztül kívánja pozitívan befolyásolni a teljesítményét, 
akkor csökkentenie kell a család részvételét a vállalatirá-
nyítási rendszerekben, és növelnie kell a formális humán 
erőforrás kontrollrendszerek használatát, amelyek segít-
hetnek a családnak túljutni a nepotizmussal vagy a csa-
ládi altruizmussal kapcsolatos problémákon, valamint a 
szervezet növekedésével decentralizálnia kell a szervezeti 
hatásköröket (Dekker et al., 2015).
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A professzonalizáció multidimenzionális 
modelljének kiegészítése
Camfield és Franco (2019) 249 portugál családi vállalaton 
elvégzett kutatásában megerősítette a Dekker és szerző-
társai által definiált dimenzióit a professzionalizációnak 
és további három új dimenzió beemelését javasolták: (6) a 
család részvételét a menedzsmentrendszerekben: a korábbi 
kutatások eredményeivel párhuzamosan (Dyer, 1989; Gnan 
& Songini, 2003; Hall & Nordqvist, 2008; Chrisman et al., 
2018)  a vállalkozás professzionalizációja nem egy külső, 
professzionális menedzsment behozásával kezdődik, ha-
nem a családtagok képzésével, akik szintén megszerezhetik 
az ehhez szükséges képességeket, (7) a kulturális aspektu-
sokat, amelyek legalább annyira fontosak mint a pénzügyi 
szempontok (Gnan & Songini, 2009; Waldkirch et al., 2017; 
Polat, 2020) és a (8) szervezetfejlesztést így kiegészítve a 
családi vállalatok professzionalizációját egy nyolc dimenzi-
óból álló multidimenizonális modellé. 
A professzionalizálódás elméleti és gyakorlati dimen-
zióit foglalja össze a következő táblázat a korábban emlí-
tett kiegészítésekkel (Dyer, 1989; Songini, 2006; Dekker 
et al., 2013; Basco, 2013; Gimeno & Parada, 2014) és új 
feltárásokkal (Suess, 2014; Madison et al., 2018; Camfield 
& Franco, 2019; Polat, 2020). A kiegészített modell magá-
ba foglalja a professzionalizálódás eddig feltárt tartalmi 
dimenzióit a teoretikus, valamint az empirikus elemzések 
alapján. A feltárt elemek mind fontos és releváns elemei a 
professzionalizációnak, így a jelenséggel kapcsolatos to-
vábbi kutatásoknak kiemelt figyelmet kell fordítaniuk az 
azonosított dimenziókra.
A korábbi multidimenzionális modellek túl sok ténye-
zővel foglalkoznak, illetve keverik a tartalmi és folyamati 
témaköröket. Emellett elfogultságot mutatnak a személyes 
vagy az anyagi tényezők felé. A modell innovációja, hogy:
a.  világosan meghatározott, csak tartalmi tényezőket 
tartalmaz,
b.  egyszerűsített, mert a dimenziókat négy típusba so-
rolja,
c.  kiegyensúlyozott, mivel a „soft” és a „hard” ténye-
zők azonos hangsúlyt kapnak.
Az 1. táblázat az egyéni, a menedzsment és a szervezeti 
feltételeket integráltan egy helyen, a kulturális aspektu-
sokat, amelyek az előző kettő keverékei, külön, valamint 
nemcsak a vállalkozásra, hanem utolsó dimenzióként a 
családra vonatkozó tényezőket is külön kezeli. 
Összefoglalás – Kutatási irányok
Láthattuk, hogy a családi vállalatok professzionalizáló-
dása egy komplex, multidimenzionális jelenség, amelyet 
nem azonosíthatunk kizárólag annyival, hogy a család 
csökkenti a részvételét a vállalatirányításban azzal, hogy 
külső, nem családtag vezetőket vesz fel. A szakirodalom-
ban a professzionalizálódás mint fogalom egy dinamikus 
fejlődésen ment keresztül, a kezdeti, csupán egy külső me-
nedzser felvétel történő azonosítást (Klein & Bell, 2007; 
Zhang & Ma, 2009) felváltotta a jelenség multidimenzio-
nális kiterjesztése (Dekker et al., 2013; Gimeno & Parada, 
2014; Dekker et al., 2015; Camfield & Franco, 2019; Polat, 
2020). Tanulmányomban a nemzetközi szakirodalom el-
múlt húsz évének legfontosabb munkái alapján mutattam 
be a családi vállalatok professzionalizálódását, a fogalom 
kezdeti jelentését, majd ennek a kibővülését, hogy mi-
1. táblázat
A professzionalizálódás típusai és dimenzói
Professzionalizálódás típusa A professzionalizálódás dimenziója Szerző(k)
A menedzsment és a munkavállalók 
professzionalizációja
A nem családtagok részvétele a menedzsmentben
Hatáskörök delegálása és decentralizálása  
Testületek, igazgatói tanácsok professzionalizációja
Családtag és nem családtag vezetők továbbképzése 
Munkatársak továbbképzése
Dekker et al., 2013
Dekker et al., 2013
Dekker et al., 2013
Dyer 1989; Polat, 2020
Dyer, 1989; Polat, 2020
Dyer, 1989
A szervezeti struktúra, folyamatok és 
működés professzionalizációja
Stratégiai tervezés
Formális szervezeti és működési struktúra 
Formális kontrollmechanizmusok
Szervezetfejlesztés
Formális humánerőforrás-rendszerek, mint a teljesítmény-
értékelési és ösztönző rendszerek
Songini, 2006
Polat, 2020
Songini, 2006;  
Dekker et al., 2013
Camfield & Franco, 2019
Madison et al., 2018




• Üzleti kultúra 
• Technológiai kultúra
Camfield & Franco, 2019; 
Polat, 2020 alapján saját 
tipológia
A vállalkozó család professzionalizáci-
ója
Hatékony vállalatirányítási mechanizmusok, mint a csalá-
di tanács, vagy a családi alkotmány 
A családi tanács és a vállalatirányítási testületek közötti 
együttműködés formalizálása 
Utódlási terv
Dekker et al., 2013; Suess, 
2014
Basco, 2013; Gimeno & 
Parada, 2014
Polat, 2020
Forrás: Polat (2020) alapján saját szerkesztés
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lyen érvek szólnak mellette, illetve ellene, valamint mi-
lyen lehetőségei, módjai vannak egy családi vállalkozás-
nak, amennyiben professzionalizálódni kíván. A releváns 
szakirodalom alapján tanulmányom végén egy táblázat-
ban foglaltam össze, hogy melyek a professzionalizálódás 
főbb dimenziói, amelyeket a jövőbeni kutatásokra való 
tekintettel integráltan érdemes vizsgálni mind kvalitatív, 
mind kvantitatív módon.
Korábban nem készült még átfogó szakirodalmi átte-
kintés a családi vállalatok professzionalizációjával kap-
csolatosan, és habár tanulmányom terjedelmi korlátja 
miatt nem célom, hogy az idézett kutatásokat teljes egé-
szében részletezzem, bízom benne, hogy a jelenség bemu-
tatásával és áttekintésével sikerült átfogó képet nyújtanom 
a téma iránt érdeklődő gyakorló vezetők és szakemberek 
számára, valamint minden, a családi vállalkozásokkal 
kapcsolatosan érdeklődő olvasó számára.
A professzionalizációnak azonosított típusok és di-
menziók természetesen szorosan összekapcsolódnak a 
szervezeten belül, így például a külső vezetők felvételével 
kapcsolatosan több kérdés is felmerül, amely a profesz-
szionalizálódás több típusát is érinti. Ilyen a külső mene-
dzserek ráhatása a család hosszú távú céljaira, valamint 
milyen módon értékelik a nem családtagok teljesítményét 
az említett vállalatok (Daspit, Chrisman, Sharma, Pear-
son, & Long, 2017). Ez a kutatási irány egyszerre érinti 
a menedzsment professzionalizációját, valamint a szer-
vezeti struktúra, a folyamatok és a működés professzio-
nalizációja típust is. További kutatások alapját képezheti 
az a hipotézis, hogy megközelítésem alapján elképzelhető 
csupán az egyes dimenziókon keresztüli professzionali-
zálódás is, azonban nem „maradhatnak le” nagyon egy-
mástól az egyes főbb típusok. A második szint esetében 
elképzelhető, hogy egy vállalat nagyobb figyelmet fordít a 
humánerőforrás-rendszerek kialakítására, mint példának 
okáért a menedzsmentkontroll-rendszerek fejlesztésére és 
azon keresztül professzionalizálódik, ám a főbb típusok 
szintjén követniük kell egymást, különben hiába vannak 
jelen az egyes alkotóelemei a professzionalizálódásnak, a 
szervezet nem fogja elérni a kívánt teljesítményt. 
A vállalat növekedésével (Miller, Minichilli & Cor-
betta, 2013), a külső környezet megváltozásával, vagy az 
alapító családtagok nyugdíjba vonulásával – amely már 
itthon is esedékes a 90-es években alapított családi vállal-
kozások esetén (Wieszt & Drótos, 2018) – a professziona-
lizálódás elkerülhetetlenné válik. Minél jobban megértjük 
ezt a jelenséget a magyar mintán, az itthoni családi cé-
gek esetében, hogy a professzionalizálódás mely elemeit 
alkalmazzák, hogyan és miért döntenek a professzionali-
zálódás mellett vagy ellen, annál inkább tudunk a gyakor-
ló vezetők és szakemberek számára hasznos tanácsokkal 
szolgálni, és hozzájárulni a magyar családi vállalatok fej-
lődéséhez, eredményességéhez és fenntartásukhoz.
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